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CLUBE HIPICO DE SANTO AMARO

CONSELHO DELIBERATIVO

ATA - DRI2023

Aos doze dias do més de abril do ano de dois mil e vinte & frés,
convocados na forma estatutaria, reuniram-se extraordinariamente as
19:00 horas em segunda convocagdo, os Senhores Conselheiros do
Clube Hipico de Santo Amaro, sob a presidéncia da Conselheira Karina
lvone Smith, para deliberarem sobre a seguinte Ordem do Dia: 1.
Apresentacio de trés temas do Plano Estratégico;

Abera a reunido, o Sra. Karna Smith cumprimentou os senhores
Conselheiros, informa que o Sr. Otavio teve um imprevisto e ndo chegara
a tempo para a reuniao. Sra. Karina passou a palavra para o Sr. Tales
Andreassi, que iniciou a reunido com o ltem 1. Apresentacdo de trés
tamas do Plano Estratégico; Sr. Tales informa que serdo apresentados
os temas “"Gestao” pelo Sr. Ricardo Gandolfi; “Escola™ pela Sra. Eliana
Azar e Sr. Gilberto Jungueira; “Vila Hipica® pelo Sr. Renato Leme. Sr.
Ricardo informa que dentro do seu tema “Gestio” dividiu sublemas com
0% outros integrantes de seu grupo, 0s Srs. Ivan Taniguchi responsavel
pela “Transparéncia, Comunicagdoc e Marketing”, Maric Appel pela
“Seguranga’, Ricardo Gandolfi por “Gestdo” e Marcelo D'Arienzo pelo
“Contabil”. Sr. Ricardo diz gue o subtema “Transparéncia® o Clube deveria
ser claro com as informagbes com referencia ao orgamento, balango
financeiro, comunicagdo interna e externa, ete. Sr. Ricardo esclarece que
atualmente essa comunicacio aos associados ocorre com mais clareza,
mas anteriormente nao; "“Comunicagao e Markeling”, diz que atluaimente
nac temos um, ndc ha uma exploragdo da marca, e os comunicados
internos sao produzidos por cada deparfamento; *Gestdo”, Sr. Ricardo diz
que devemos pensar no bem estar dos funcionarios, desenvolvimento
profissional, suprr as necessidades do Clube como ambiente corporativo
e que no Clube temos o departamento de pessoal pouco atuanie, entre
outras demandas, cnar oportunidades direcionados ao oficio (tratador,
jardineiro, etc.). "Seguranca”, no cendrio atual no Clube existe apenas o
controle de acesso do associado, nao existe nenhum controle para
funcionario, devemos melhorar este monitoramento; “Contabilidade de
Custo”, explica como deveriamos controlar entrada e saida, migragao do
sislema tradicional de custos, para o0 sislema de custeio baseado em
atividades ("ABC - Activity based costing”), utilizar centro de custo para
entendermos as despesas de cada departamento. Sr. Ricardo conclui sua
apresentagdo (anexa a esta ata). O tema foi aberto para discussbes e
sugesties, S5r. Tales diz que esta bem estruturado, mas que & preciso
separar objetivos, metas e seguranga, pois ficou tudo junto & um pouco
confusoc. Sra. Karna Smith diz que ndo podemos pemitir gue
financeiro/contabilidade seja feito fora do Clube & sugere que fudo seja
tabelado por centro de custo e cita como @ feito na Hipica Paulista. Sr.
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Gilberto Jungueira diz que se ndo tivermos um pensamento de Gestao
Empresarial, ndo conseguiremos estruturar o Clube, assim como na
Hipica Paulista, que todos os departamentos tem um gerente da area. Sr
Ricardo concorda, pois no momento o Clube conta com os s0Cios que se
disponibilizam como diretor da drea e fica muito escassa a administragao
de cada setor. Enfatiza a necessidade de lreinamentos para 05
funcionarios, principalmente nas funches de tratadores e jardineiros.
Feitas as consideragfes dos Conselheiros.

Sr. Tales informa que a proxima apresentagdo sera sobre o tema
“Escola”. Sr. Gilberto Junqueira inicia a apresentacac (anexa a esia ata),
comparando a quantidade de alunos da escola e equoterapia do ano de
2021 ate o momento. Sr. Gilberto explica os resuftados financeiros e o
mapeamento inicial para entendermos qual sera a fungao da escola,
dificuldades e o que funciona bem. Objetivo: Oferecer uma escola de
equitagao com infraestrutura de qualidade, professores certificados & com
freinamentos pericédicos, respeitando e preservando sempre a natureza e
o bem-estar animal, bem como oferecer a oportunidade para as pessoas
conhecerem, ndo apenas o espore, mas também a relagdo entre cavalo
e cavaleiro que o espore proporciona (horsemanship). O lema ol aberto
para discussdes e sugestdes Sra. Marna Carolina comenta que na
escolinha da Hipica Paulista existe um profissional gerenciando a mesma,
e as cocheiras 530 dtimas, técnicos todos treinados, uma estrutura
melhor que a do CHSA. Sra. Karina questiona que eles nao podem ter
mais alunos que o CHSA, pois eles nao tém espaco. Sra. Mana Carolina
explica que o espago que eles possuem & maior que o do CHSA. Sr.
Gilberto Junqueira comenta gue hoje a escola ndo tem recursc e nem
espago para ter mais cavalos. Sr. Tales diz que ha muitas questoes
operacionais e gue & necessano rever deixando itens mais estralégicos.
Sra. Karina Smith pergunta se & de consentimento de todos & escolinha
ter um proposito/objetivo “inicio, meio e fim". Sr. Gilberio Junqueira
responde que a escola tem que ter um proposito claro, mas & necessario
antes de uma revisdo clara de custos, e ate mesmo solicitando ao CF
uma revisio nas contas da escola. Sr. Gilberto explica que o infuito & ter
uma escola de referencia no Clube, preparando 08 alunos para virarem
sécios depois. St Tales pergunta ao Sr. Gilberto sobre a diminuigao da
escola que foi levantada essa possibilidade, mas nao consta na
apresentacdo. Sr. Gilberto diz que ndo tomaram como base esse
apontamento, mas sim uma escola de referencia e ter o melhor do
esporte, ter prazo/metodologia, e reduzir ou ndo a escola entende-se que
nac cabe colocar no Planc Diretor. Sr. Tales informa que a préxima
apresentacio sera sobre o tema “Vila Hipica®. Sr. Renalo Leme inicia a
apresentacio (anexa a esta ata), informa que € preciso entender o
ohjetive da Vila Hipica, e em seu entendimento o objetivo & promover o
bem estar dos cavalos dos socios estabulados no CHSA, buscando
sempre o padrdo ouro de cuidados e infraestrutura, Dragnostico e
Desafios: Oportunidades: alta demanda por cocheiras no CHSA e
aumento na entrada de sacios;, Pontos fortes: Infraestrulura para o bem
estar do cavalo (piquetes, hospital, exterior), Pontos fracos. manutengao
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de uso (proprias, quartos de sela, veterinarios, elc.), escassez de mac de
obra qualificada. Discutiu-se sobre as cocheiras e quarnos de selas @
profissionais para supervisionar os trabalhos dos tratadores, aplicacao de
treinamentos, plano de carreira, e etc. Sr. Ricardo Gandolfi comentou
sobre as cocheiras descaracterizadas que se tornaram guartos de sefa, e
explica que foi guando se iniciaram um dos problemas Sr. Renato Leme
sugere que para acabar com o5 problemas de quartos de selas, a solugao
seria colocar armarios nas cocheiras. Feitas as consideragbes finais pelos
conselheiros prasentes.

| \ geral (por conta das instalagbes anfigas), politica de cocheiras com direito
@

Mada mais havendo a tratar, a Sra. Karina Smith Vice Presidente encerrou a
reunido as 21:40 horas, determinando a lavratura da presente Ata, que vai por
ela assinada juntamente com o Sr. Secretarnio.

S3o0 Paulo, 12 de abril de 2023
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Karina Ivone Smith
Vice-Presidente
Conselho Deliberativo Secretaria
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CLUBE HiPICO DE SANTO AMARO
Planejamento Estratégico 2023 - 2027

O planejamento estratégico é um processo no qual uma instituicao define
objetivos e constroi estratégicas para alcangar esses objetivos. Um plano, para
ser efetivo, deve cobrir um periodo relativamente curto, devendo ser
acompanhado e revisto anualmente. Quanto maior for a participagdo dos
envolvidos - sécios, conselheiros, diretores e funcionarios, maior serd sua
efetividade. Em outubro/22, 17 conselheiros, 3 socios convidados, e 0s atuais
presidente e vice presidente do clube se reuniram para discutir os dois primeiros
passos de um processo de planejamento: a) defini¢do de missdo, visao e valores
que caracterizam a organizagao objeto deste planejamento e b) analise SWOT. O
Quadro 1 a seguir retrata o primeiro passo, ou seja, a defini¢do da missao, visdo e
valores do CHSA.

Quadro 1: missio, visdo e valores

Missio

E a razdo da organizagdo existir, descrevendo o que a empresa faz, para quem e
como. E importante que ela ndo sefa uma missdo genérica, que sirva a qualquer
empresa, mas sim que tenha uma identidade com a organizagdo que representa.

Missdo do CHSA
Assegurar a integridade e longevidade do clube hipico, promovendo o bem estar
e a vivéncia na natureza em Sio Paulo, em torno dos cavalos, dos esportes e do
lazer em familia.

Visdo

Expressa uma aspiragdo para um estado future desejado, descrevendo o que a
empresd deseja alcangar.

Visido do CHSA

Preservando sempre nossa natureza, oferecemos um padrdo ouro no cuidado
com o cavalo, a melhor infraestrutura para viver o esporte equestre, outros
esportes, atividades de lazer e culturais, promovendo um ambiente descontraido
de forte interagao social e familiar.

Valores
Principios ¢ crengas que representam a definem a cultura organizacional da
instituigcdo
Valores do CHSA
Acolhimento
Seguranca

Senso de comunidade

Respeito aos animais

Incentivo a convivéncia familiar
Respeito as diferengas individuais
Preservacio da natureza

0 segundo passo do plano estratégico ¢ a definicio de um diagndstico geral do
clube, o qual pode ser feito por meio da Andlise SWOT, em que se estabelecem
ameacas e oportunidades {advindas do meio externo & instituigic), bem como




pontos fortes e fracos (oriundos internamente a instituigdo). 0 Quadro 2 relata
os resultados discutidos na reunido de outubro/22.

Quadro 2: Analise SWOT

Oportunidades:

Adensamento populacional no entorno do clube pode trazer novos socios
Aumento dos praticantes de hipismo

S6cios ndo hipicos

Centro de eventos

Ameacas:

Barulho ocasionado pelos eventos noturnos

Aumento da pressdo ocasionada pelas entidades protetoras dos animais
Passivos trabalhistas e fiscais

Padrio de gestio e governanga deixam o clube vulnerével

Inseguranga econdmica

Lei de zoneamento do entorno

Atividade hipica tem alto custo e é elitista

Pontos fortes:

Reserva de mata atlantica dentro do clube

Infraestrutura para o bem estar do cavalo (piquetes, hospital, exterior...)
Quantidade e qualidade dos eventos hipicos

Qualidade e disponibilidade das quadras de ténis

Clube focado no hipisme/clube tematico — € um ciube tinico, sem concorrentes
Seguranga proporcionada aos frequentadores dentro do clube

Pontos fracos:

Falta de eventos sociais para os socios

Valor alto da mensalidade

Falta de manutenc¢do em todo o clube

Prestacdo de servigo ruim (exceto servigos hipicos)

Falta de divulgacio/comunicacio

Baixo niimero de socios

Conflito entre eventos e socios

Dependéncia econémica dos eventos

M3o de obra especializada em equinos € cara, escassa e exige treinamento

0 terceiro passo do planejamento é escolher alguns temas que serdo objeto de
andlise. Para cada um desses temas, foi elaborado um diagnéstico. A partir desse
diagnéstico, e tendo sempre em mente a missdo, visdo, valores, e o diagnéstico
geral do clube relacionados nos quadros 1 e 2, foi definido o objetivo do tema,
suas metas, suas tatlcas, seus indicadores-chave para guiar o plano estratégico
da organizag3o e finaimente os valores esperados para tais indicadores.

0 objetivo do tema é algo a ser perseguido pelo clube, dentro do tema, mas com
um escopo mais amplo. J4 as metas sdo desdobramentos do objetivo, sendo um
pouco mais especificas. As tdticas sdo estratégicas utilizadas para se atingir a
meta. Os indicadores que sdo criados para mensurar o progresso das metas. E os




valores esperados dos indicadores representam o valor que queremos obter ao
fim do perfodo do plano.

A seguir constam os Quadros relacionados a cada tema, bem como o0s
conselheiros responsaveis e os associados que participaram das discussdes.

Quadro 3.1: Esportes hipicos

Conselheiros responsaveis: Sandra Smith e Alexandre Leonor

Sacios participantes: Camila Messias, Caral Chemin, Leonardo Vani, Luciana
Marques, Jose Roberto Reynoso Fernandes, Maria Silvia Mahfuz, Mario Appel,
Richy Candi e Clara (volteio]

Diagndstico e Desafios:

Objetivo:
Metas Taticas Indicadores Yalores esperados
dos indicadores
Quadro 3.2: S6cios

Conselheiros responsaveis: Maria Carolina ¢ Karina Smith
Socios participantes: Ivan (ténis), Camila Messias, Antonio Vilela, Philipp
Binzel, Joana Sliwik

Diagnostico e Desafios: o interesse das pessoas em se associarem ao CHSA
ocorre majoritariamente pelo fato de sermos um clube hipico, os demais itens de
infraestrutura sio mais complementares;

- o fato de o CHSA ser o tinico clube a oferecer os piquetes e o exterior é um
diferencial importante e percebido na pesquisa recém realizada entre os s6cios;

- 0 alto valor da mensalidade é um fator importante e contraproducente tanto na
reten¢io como na captagao;

- a falta de cocheiras esta impedindo a captagio e novos s6cios;

- & necessirio mais estrutura para melhor atender o s6cio e com isso reter o
mesmo dentro do clube, inclusive com a participagdo dos familiares; notamos na
pesquisa que a academia, a piscina e a sauna seriam os pontos principais a serem
observados;

- cuidar, valorizar, prestar mais servigo, estudar mais a necessidade do sOcio;

- escola de equitagdo é uma das mais importantes fontes de capta¢do de novos
socios. Ano passado entraram 15 sécios no clube gue vieram da escolinha e mais
5 que vieram da escolinha da SHF;

- temos a média de saida de 10% dos socios por ano.

Objetivo: retengdo dos socios existentes e captagdo novos socios, a fim de que
tenhamos, ao final de 2027, 500 sécios ativos

Metas Taticas Indicadores Valores
esperados dos
indicadores
1.1-melhoria dos | a) aumentar a a) no. de piquetes | a)15 piquetes em
piquetes atuais. quantidade de boas condighes




piquetes para

de uso durante

possibilitar rodizio todo o ano

b] manutengdo e b) nivel de b} nivel de

coleta de fezes limpeza dos satisfagdo maior

permanente nos piquetes do que 7, em uma

piquetes escalade1a 10
1.2-manter o alocar funcionario qualidade do nivel de
exteriorembom | permanente paraa | exterior satisfagao maior

estado

manutengio do

do que 7, em uma

exterior escalade 12 10
1.3-agregar mais | a) priorizar a a) satisfacio com | a) nivel de
valor percebido manutengao, esses itens satisfagdo maior

ao socio para que
se justifique o
valor da
mensalidade

reforma e melhorias
na piscina-sauna €
academia;

b) estimular o uso
das areas esportivas
através de
professores,
monitores e
atividades
programadas;

¢) nomear uma
diretoria social e
esportiva e um
programa gue cuide
do socio (descontos
em taxas,
programas de
beneficio, atividades
culturais, prioridade
para os socio
durante os eventos
etc.)

d) melhorar e
priorizar a
comunicagio (forma
e metodologia)

b) satisfagdo com
esses itens

c) feito ou nao
feito

d) satisfacao com
esse item

do que 7, em uma
escalade1a 10

b) nivel de
satisfacdo maior
do que 7, em uma
escalade1a10

c) feito

d) nivel de
satisfacdo maior
do que 7, em uma
escalade 1a 10

1.4-entrada de
novos sacios

a) construir
cocheiras para
possibilitar a
entrada de
novos sdcios
b) diretoria da

a) tempo médio
para se conseguir
uma cocheira na
vila hipica

b) no. de sécios

a) nao superior a
15 dias

b) 20 por ano em

escola de equitagdo | advindos da 2023 e 2024; 25
deve estimular a escola de por ano apos
entrada dos sécios | equitagdo 2025

1.5-500 sicios - criar o cargo de a) percentual de | a) 5% ao ano

ativos em 5 anos

concierge para
atender o socio;

sacios que saem
do clube (hoje é




- criar um cargo
especifico de
recepgao e captacao
de novos socios com
metas definidas.
Este profissional
também atuaria na
captagdo junto a
escola de equitagao

de 10% ano ano)

b) no. de novos
socios

b) 55 novos
sQcios por ano,
275 em 5 anos

1.6-viabilizacdo Cria¢io de um Objetivaos: 50 socios néo
do sistema de modelo de Aumentar hipicos até final
sacios nao sociedade nio arrecadacéo, de 2024.R$ 4
hipicos hipica, visando o tanto de venda de | milhdes em
aumento de sdcios | titulos quanto de | titulos e
do CHSA e maior mensalidades, R$100 mil de
aproveitamento do | sem que isso mensalidades
clube. Controlar o prejudique a (R$1,2 milho
nimero de socios dindmica com os | por ano)

atuais sdcios.
Aproveitar
melhor o
potencial do
CHSA, Trazer
maior equilibrio
as contas do
clube.

dessa categoria para
medir o efeito da
medida.

Quadro 3.3: Ténis e Beach Ténis

Conselheiros responsaveis: Fabio Assungio e Rubens Giannella
SGcios participantes: William Almeida, Luciana Tremblay, Ricardo Amaral e
Marcella Fortino

Diagnéstico e Desafios: Um dos desafios mais imediatos que a CHSA tem é
conseguir aumentar a arrecadagdo com as mensalidades de socios, para
diminuir sua dependéncia or¢amentdria de eventos e competi¢des. O ténis é a
Gnica 4rea, fora as modalidades de hipismo, onde a CHSA pode tentar atrair
sdcios novos. O grande entrave para isso € o valor da mensalidade do clube que,
se para a pratica de hipismo esta em linha com os clubes concorrentes, para
outras praticas esportivas é muito acima da concorréncia. Para solucionarmos
essa equagdo teremos que pensar em alternativas mais ousadas. Uma
possibilidade é ndo enfrentarmos essa questio e termos o ténis, assim como
quaisquer outros esportes nio hipicos, apenas como aliernativas de
entretenimento para os socios hipicos, sem que contribua significativamente
para a evolugio do clube. Estariamos, nesse caso, subutilizando um ative do
clube que tem potencial para contribuir mais fortemente para a sustentacio
orcamentdaria da CHSA.

Objetiva: Tratamos o tema ténis e beach ténis sob dois aspectos, apenas metas
de curto e médio prazo para melhorar a satisfagdo dos atuais socios do clube, e
metas de mais longo prazo, levantando alternativas mais ousadas para que o
ténis e beach ténis possam contribuir de maneira ativa para a estabilidade




financeira da CHSA.

Metas Taticas Indicadores Valores esperados

Ténis dos indicadores
1.1-melhoria da troca das mesas pesquisa de nivel de satisfagdo
qualidade do bar | do bar do ténis, satisfacdo com os | maior do que 7,
do ténis melhorias no tenistas em uma escala de

cardapio,
substituicdo do
restaurante
barato de provas
para outro local

1a10

1.2-encontrar um
parceiro que seja
responsavel pela

dinamica do ténis
no clube

trazer uma pessoa
que tenha
capacidade de
organizar treinos
e motivar
atividades que
aumentem o
nimero de
frequentadores
do ténis, sendo
remunerado com

% de ocupagio
das quadras
Termos as
quadras ocupadas
em pelo menos
50% a noite nos
dias tteis e
estender a
utilizacdo das
quadras aos finais
de semana em

estimara
ocupacdo atual
das quadras e
acompanhar esse
indice
bimestralmente.
0 indicador
esperado é de
50% de ocupacio
a noite nos dias
iiteis e das 9h s

um percentual da | 50% das 9h as 17h nos fins de
arrecadacio fruto | 17h. Prazo: até semana
dessas atividades | final de 2023

1.3-construgio de | a) parceria com a) feito ou néo a) feito

mais duas
quadras cobertas
para realmente

terceiros

b) no caso da

feito

b) feito ou ndo

b) feito ate final

diferenciar o aprovacio do feito de 2024
CHSA dos demais | sdcio ndo hipico,
clubes de SP utilizando os
recursos dos
titulos
comercializados
para eles.
Metas Taticas Indicadores Valores esperados
Beach Ténis dos indicadores
1.4-nomear um ha necessidade da | feito ou ndo feito | feito até abril/23

diretor para o
Beach Tenis

presidéncia
nomear um
diretor
exclusivamente
responsavel pelas
atividades do
Beach Tenis.

1.5-encontrar um
parceiroc que seja
responsavel pela
dindmica do
beach ténis no

trazer uma pessoa
que tenha
capacidade de
organizar treinos
¢ motivar

al) ocupacao das
quadras (fora
aulas)

a2) contagem dos

al) 3 horas/dia
até o final de 2023

a2) 6 competigdes
até o fim de 2023,




clube,

atividades que

eventos e nimero

com no minimo

implementando aumentem o de participantes 16 duplas em
um calendério de | ndmero de cada uma delas
competicoes com | frequentadores a3} 8 horarios
s0cios € do beach ténis a3) oferta de semanais até
convidados . aulase jutho/23, com
treinamentos pelo menos 32
pessoas
matriculadas,
sendo 20 socios
1.6-melhorar a instalar uma feito ou n3o feito | ter os dois itens
estrutura do geladeira implementados
beach ténis: bar, | autdonoma ou até julho/23

som e
manutencio da
quadras

fazer um acordo
de servico com o
restaurante e
instalar caixas de
som ¢om
bluetooth para
celular. Definir
um funcionario
para fazera
manuten¢ao
didria das
quadras.

Quadro 3.4: Atividades de Lazer

Conselheiros responsaveis: Rafael Christianini e Tiago Padilla
Séclos participantes: Marcella Fortino, Enrico Vettori e Maria Isabel Felix

Diagnostico e Desafios:

Apesar de oferecermos uma excelente area verde e de esportes equestres e
tenis, as familias que tém entre seus membros praticantes e ndo praticantes do
hipismo acabam tendo que se separar nas atividades do clube. Isto ocorre
porque as dreas de lazer do clube sdo poucas, muitas vezes sem conservacao
adequada e espalhadas. A academia fica numa extremidade distante da piscina,
sauna e vestidrios. Nio possuimos uma piscina aquecida. A brinquedoteca que
fica préxima ao parquinho tem uma trilha de cavalos na passagem, o que faz
com que as criangas atrapalhem os cavalos e vice-versa. O desafic é tentar
melhorar essas 4reas e concentrd-las em uma (Gnica parte do clube, onde
familiares e criancas de cavaleiros/amazonas possam se divertir e enquanto
seus parentes montam tranquilos.

Objetlvo: Integrar as areas sociais extra cavalos de forma eficiente e eficaz

Metas Taticas Indicadores Valores esperados
dos indicadores
integrar as dreas | contratar um feito ou nio feito | feito

sociais extra
cavalos de forma
eficiente e eficaz

arquiteto para
fazer um projeto
vidvel

Quadro 3.5: Recursos




Conselheiros responsaveis: Marcelo Ramos e Maria Carolina
Sécios participantes: Camila Messias, Francisco Mari, Carla Garcia, Ricardo
Chester e Karina Smith

Diagnéstico e Desafios:

Objetivo: ]
Metas Taticas Indicadores Valores esperados
dos indicadores

Quadro 3.6: Escola de Equitacao

Conselheiros responsévels: Eliana Azar e Gilberto Junqueira
Socios participantes: Marco Tchalian, Luciana Ferrara, Thales Figueiredo e
Sandra Smith

Diagnéstico e Desafios:

Pontos fortes: ambiente, natureza, tamanho da escola

Pontos de atengdo: a escola precisa de investimentos altos em manutengao -
piso, pistas, cocheiras, materiais, bar ¢ vestidrios; melhoria nos servigos de
secretaria e comunicacio com os alunos; melhoria dos métodos de ensino, niveis
e certificagbes; melhoria geral no bem estar dos animais 14 estabulados.
Oportunidades: patrocinios (ragio, remédios, feno, material, uniformes,
reformas); venda de placas de pista; convénio com clubes que tenham outros
esportes (Pinheiros, Paulistano, Paineiras etc); publicidade (visita de escolas);
pesquisa de satisfacio periodicas dos alunos; convite aos alunos para assistir as
provas, conhecer o clube etc; possibilidade de parcerias com criadores de
cavalos; parcerias com sécios profissionais que estejam dispostos a ministrar
clinica ou cursos para os professores da escola/ tratadores e eventualmente
alunos da escola - sdcios em potencial.

Objetivo: Oferecer uma escola de equitagdo com Infraestrutura de qualidade,
professores certificadas e com treinamentos periodicos, respeitando e
preservando sempre a natureza ¢ o bem-estar animal, bem como oferecer a
oportunidade para as pessoas conhecerem nido apenas o esporte, mas também a
relagdo entre cavalo e cavaleiro que o esporte proporciona (horsemanship).

Metas Taticas Indicadores Valores
esperados das
indicadores

1.1: os cavalos a) parceria com a} nimero de a) ac menos 4
deverda ser de criadores contatos com contatos/ano
propriedade da criadores para ver
escola, devendo interesse
estar aptos para | b} treinamento b) no. de b} ao menos 1
o trabalho na adequado dos treinamentos/ano | treinamento
modalidade e professores por meio por ano
nivel designado. | de clinicas
Nio podem ) avaliacdo técnicae | c) no. de c) ao menos 1




realizar mais do
que trés aulas no
mesmo dia

veterindria dos
cavalos

d) estudo do no. de
niveis e quantidade de
aulas dia/semana, que
a escola pretende
oferecer e
compatibilidade com o
namero de cavalos
existentes

avaliagbes/ano

d) elaboragio do
estudo

avaliacio por
semestre

d) estudo
realizado ao
fim de cada ano
com vistas ao
ano seguinte

1.2: a escola deve | - ficha de catalogacdo | nivel de satisfagdo | nivel de
comprar material | para controle do dos alunos com os | satisfagdo
adequado para material materiais da maior do que 7,
atender as - buscar escola em uma escala
modalidades e patrocinios/campanha de1al0
niveis propostos. | de doacdo para

0O material deve renovagio do material

ser catalogado,

limpo e mantido

em bom estado.

1.3: os cavalos da | a) parceria com haras | a) feito ounao a) feito

escola devem ser | para a aposentadoria | feito

exemplo de bom | digna dos animais

trato e bem-estar | quando necessario.

animal - b) contratagio de b) nivel de b) nivel de
cuidados com equipe veteriniria ou | avaliagio avaliacio
alimentagdo, parceria com veterindria maior do que 7,
ferrageamento, equipe do clube e em uma escala
limpeza, dentes e | dentistas/ferradores delall
aposentadoria cadastrados no clube.

em haras

parceiros.

Treinar os

tratadores para

iss0

1.4: piso de todas | a) or¢ar custo da a) nivel de a) nivel de

as pistas reforma das pistas da | satisfacdo dos satisfacdo

necessitam de

escola

professores com a

maior do que 7,

urgente reforma pista em uma escala
e drenagem com | b) buscar patrocinio b) patrocinio de1a10
escoamento da por meio de venda de | obtido b)R$ 50

agua. Areia e/ou | placas e outros. mil/ano

bidim devem ser

colocados em

todas as pistas da

escola.

1.5: manutengde | a) incluira a) nivel de a) nivel de

e adequagdo das | manutencdo das satisfacdo com as | satisfagdo
cocheiras, cocheiras da escola no | cocheiras maior do que 7,
oferecendo plano de manutengdo em uma escala




protegdo contra | do clube delal0
sol e chuva, b) destinar parte do b) % do lucro

serragem dinheiro gerado pela reinvestido na b) 20%
suficiente e escola para escola

limpeza reinvestimento

adequada

1.6: Vestiarios e | a) destinar parte do a) nivel de a) nivel de
bar devem ser dinheiro gerado pela | satisfagdo com satisfagdo

modernizados
para oferecer

escola para
reinvestimento

vestiario e bar

maior do que 7,
em uma escala

maior conforto e | b) realizar provasda | b) feito ou ndo delal0
melhor servico escola para gerar feito b) feito
aos usudrios da receita.

escola

1.7: - instruir e cobrar dos | feito ou ndo feito | feito
estacionamento e | segurangas do clube

transito de gue as regras sejam

veiculos de respeitadas

frequentadores | - controle mais efetivo

da escola pelo do QR code, para

clube deve ser controlar o tempo em

repensado, que o visitante/aluno

inclusive a permanece no clube

entrada de Uber

no clube. Proibir

passagem pelo

campo de polo.

1.8: organizagio/ | Promover nfvel de satisfagdo | nivel de
estrutura e treinamentos sobre dos alunos satisfacao

comunicacdo da
secretaria com 0§

atendimento ao
publico, organizagio,

maior do que 7,
em uma escala

alunos da regulamentos e de1a1l0
escola deve ser utilizagao

melhorada por do tempo.

meio de

treinamento dos

funcionarios e

revisdo de

regulamento.

1.9: capacita¢do | solicitar que os % de professores | 25% a cada
docente - a professores se certificados ano
escola do CHSA inscrevam no curso da

deve ter seus CBH

profissionais

certificados,

capacitados e




com

treinamentos

periddicos :
1.10: definigdo a) escola deve oferecer | a) feito ou nao a) feito
das modalidades | aulas de iniciagdo nas | feito

e niveis que a 4 modalidades hipicas

escola ird que o clube possuli,

oferecer e criar além dos poneis e

as equitacdo ladica

etapas e formas | b) elaboragio do _
de avaliagbes regulamento interno | b) feito ou nao b) feito
necessarias da escola feito

1.11: aprimorar a | a) criar avaliagbes a) feito ou nao a) feito
metodologia de trimestrais para feito

ensino, criando verificar a evolugdo

avaliacdes para | dos alunos .
mudanga de nivel | b) criar médulo de b) feito ou ndo b) feito
eacompanhara | horsemanship feito '
evolugio dos ¢) criar apostila para | ¢) feito ou ndo c) feito

alunos. Criar
médulo basico
em
horsemanship e
apostila para
aulas tedricas.
Criar videos
explicativos de
conteudos e
sobre as
modalidades

aulas tedricos
d) criar videos sobre
as modalidades

feito
d) feito ou nio
feito

d) feito ou nao
feito

1.12: parcerias
com sOcios para
ajudar os
professores da
escola em seu
desenvolvimento

convidar os socios
para se envolver com
a escola

nuamero de
parcerias com
sOCios

1 parceria por
trimestre

1.13: definir o
nimero maximo
de alunos em
cada

nivel e assim
estabelecer a
quantidade de
professores,
cavalos,
tratadores e
quadro de
horarios

Processo de
planejamento sobre o
numero de alunos,
professores e cavalos
da escola

feito ou n3o feito

feito

1.14: identificar

coordenador da escola

numero de socies

20 sdcios até




entre os
frequentadares
da escola aqueles
que possuem
perfil mais
adequado para se
tornarem sdcios

deve identificar tais
perfis

oriundos da
escola

2025 e 25 apds
essa data

1.15: equoterapia
- aumentar o
namero de
patrocinadores
para pacientes
(pagamento do
terapeuta) bem
COMO para os
custos com
cavalos e
materiais
necessarios

- maior divulgac¢ao das
atividades em meios
que atinjam possiveis
patrocinadores

- buscar patrocinio
para manutengio dos
cavalos e material

valores
arrecadados com
patrocinio

R$ 50.000 por
anog

1.16: separar as
contas da
equoterapia e da
escola de
equitagio

feito ou ndo feito

feito

Quadro 3.7: Obras e Manuten¢ao

Conselheiros responséaveis: Sandra Smith e Dilson Athia

Socios participantes: Duilioc Martins, William Almeida e Luiz Ichaso

Diagnostico e Desafios:

Objetivo:
Metas Téaticas Indicadores Valores
esperados
dos
indicadores
Quadro 3.8: Gestao

Conselheiros responsaveis: Ricarde Gandolfi e Mario Appel
Sacios participantes:

Diagndstico e Desafios:




TRANSPARENCIA

A gestiio transparente é uma forma de administragio na qual as informagdes e as
tomadas de decisdes importantes sdo compartilhadas com todos. Trata-se de
uma relacio de confian¢a miitua entre socios e gestores, que construirdo, juntos,
as estratégias de crescimento do clube. Hoje existe no site do clube, uma aba
"transparéncia”, que se encontra "em construcdo”, as informagbes ndo estao
sendo compartilhadas. Nesta aba existem as seguintes divisdes: RECURSOS
PUBLICOS: RELATORIOS DE GESTAO E ORCAMENTOS; BALANGO FINANCEIRO;
ATENDIMENTO E FAQ

MARKETING E COMUNICACAQO

0 Marketing e a Comunicacdo tem uma fungdo importantissima em qualquer
organizagio, através dele podemos trabalhar a construgdo da marca, ©
engajamento dos socios, captagdo de patrocinios além de criar alternativas de
receitas para o clube. Hoje no clube nio existe um departamento de marketing,
nossa estrutura atual conta com o Diretor de Comunicacio, as redes sociais sao
administradas por um terceirizado, e muitos dos comunicados internos sao
executados por cada diretoria ou pela secretaria. Nossa marca tem um potencial
enorme e se bem trabalhada pode virar uma ativo importante para o clube,
podemos usar como case o nosso canal do YOUTUBE que em pouco tempo
tornou-se referéncia e um ativo para o clube.

GESTAO DE PESSOAS

0 planejamento de gestdo de pessoas tem como objetivo garantir uma equipe
adequada, motivada e eficiente para atender e executar as demandas
operacionais e estratégicas do Clube. Para a formulacao e desempenho de um
planejamento de gestdo de pessoas adequado e bem-sucedido, ¢ essencial a
colaboragdo e participagdo do setor de RH, promovendo e implementando
politicas e estratégias de gestdo de pessoas. No entanto, o setor de RH do Clube
desempenha uma funcdo timida e restrita no dmbito de gestdo de pessoas
(funcionarios) dentro clube, sendo pouco participativo. Diante disso, observamos
que o ponto inicial deste trabalho decorre da necessidade de uma reformulagio
total de todos processos e procedimentos desempenhados pelo setor de RH.
Como pontos criticos podemos destacar: falta de procedimentos claros e
eficientes para sele¢do e contratacdo de pessoas, inexisténcia de treinamentos
especificos e setorizados, falta de planejamento de carreira, gratificagio,
formagio e capacitagdo, bem como melhorias das condi¢bes e ambiente de
trabalho etc.

SEGURANCA

MONIT(?RAMENTO: Ha um sentimento de inseguran¢a e impunidade pela falta
de monitoramento da hipica em diversos locais e horarios. Isso favorece furtos,
delitos e comportamentos em desacordo com a melhor convivéncia social e com

o estatuto social. O desafio é criar um monitoramento que abranja 100% das
&reas do clube e funcione 24 horas.

CONTROLE DE ACESSO: Mesmo com a implanta¢do do QR Code na entrada do
clube, ainda ha enorme vulnerabilidade no acesso de pessoas ao clube, expondo
0s associados a toda sorte de pessoas, especialmente em dias de concursos. Os
associados e seus filhos ndo estdo em um ambiente hermético e sim aberto e
exposto. H& a necessidade de um controle de acesso efetivo sem diminuir a




comodidade dos sbcios no acesso ao clube.
CONTABILIDADE DE CUSTOS

0 CHSA, na qualidade de organizagdes sem fins lucrativos, também integra o
chamado terceiro setor, e como tal apresenta as complexidades e
particularidades administrativas inerentes a todas essas organizacdes, visto gue
nio ha a apuracio desse importante indicador de acertos das decisdes
gerenciais, que € 0 lucro. Além disso, como o modelo societério prevé que os
quadros administrativos (Conselho Deliberativo, Conselho Fiscal e Diretoria
Executiva) de cipula sejam formados pelos proprios associados, de uma forma
nio remunerada e praticamente voluntaria, sem que haja a figura de um “dono”
ou acionista controlador, a cobran¢a pelos desempenhos toma um carater
politico corporativo, nao encontrados, por exemplo nas Empresas, que
congregam as organizagdes com finalidades lucrativas. Ademais, embora parte
da equipe de administragio e gestdo do clube seja formada por membros
profissionais, nunca conseguimos caminhar no sentido de ter gestores
profissionais nas principais atividades do clube. Por esses motivos pode-se
perceber a complexidade envolvida no processo de gestdo do CHSA.

0 cenario econdmico do Brasil, e mundial apresenta grandes desafios para o0s
préximos anos. Precisamos encontrar maneiras de otimizar 05 recursos
financeiros do clube apresentando dados e informages confiaveis para que a
Diretoria, possa pautar a tomada de decisdo.Em termos econdmico-financeiros
as informacgdes basicas para a tomada de decisbes e para o controle sdo as
consignadas nos demonstrativos contdbeis exigidos pela estatuto. Tais pecas
orcamentérias tém por objetivo projetar esses mesmos demonstrativos um ano
para frente. A principal finalidade do or¢amento para o préximo exercicio é a de
definir pardmetros para a fixagdo das taxas de manutengao (custeio) e de obras
(investimento), a serem pagas por quase todos associados.

Para o Orgamento Anual s3o projetadas as especfficas Receitas Departamentais,
bem como todas as Despesas do clube. A diferenga entre as Receitas e as
Despesas devem ser cobertas pelas taxas chamadas de Manutengdo. Os
investimentos em Obras deverio ser cobertos pelas taxas Patrimoniais. Os gastos
do clube sdo contabilizados por natureza de conta-contabil e dentro do conceito
de departamentaliza¢do de custos. Tode acompanhamento posterior e projecdes
or¢amentirias s3o efetuadas sob este conceito. Portanto, adota-se o critério
tradicional, que vem sendo utilizado pelas organizagies ha mais de cem anos.
Essas informacdes sdo compiladas de forma analitica e sintética, mas sempre em
termos agregados por natureza de contas, que mostra “quanto” foi gasto,
“quem”gastou e “quando”o gasto foi incorrido.

Objetivo:

TRANSPARENCIA: Assegurar que os socios recebam as informagdes necessarias
sobre o andamento do clube. E, ainda, que as recebam a tempo e de forma
compreensivel e que essas informagdes possam ser acessadas pelos socios a
qualquer momento.

MARKETING E COMUNICACAOQ: Criar e estruturar um departamente de
marketing, destinar verba no org¢amento para acbes e investimentes em
marketing e comunica¢ao.

GESTAO DE PESSOAS: Promover um setor de RH participativo, com plano de
metas e procedimentos eficientes que atendam as necessidades do Clube como




empresa e de seus funciondrios; aprimoramento e gerenciamento dos setores e
postos de trabalho de acordo com suas necessidades, expectativas e fungbes;
promover politicas de gestio, desempenho e metas; promover melhorias no
ambiente de trabalho; criacio de um cédigo de conduta e ética no trabatho,

SEGURANCA: Criar um sistema de monitoramento 24 horas por cimeras de
seguranca alocadas na totalidade do clube, visando a identificacdo de
comportamentos nocivos ao clube e aos sécios, melhorando os cuidados com a
estrutura, evitando furtos e delitos e aumentando substancialmente a seguranc¢a
e, principalmente, a sensagio de seguranga no clube. Controlar de forma exigente
e abrangente o acesso ao clube por pessoas ndo sbcias. Isso trard seguranga e
conforto aos sécios e aumentara a seguranga e a sensagdo de seguranga aos
socios e aos seus filhos. O clube ndo pode ser simplesmente aberto.

CONTABILIDADE DE CUSTOS: Migra¢io do sistema tradicional de custos, parao

sistema de custeio baseado em atividades (“ABC - Activity based costing”)

Metas Taticas Indicador | Valores
€s esperado
sdos
indicado
res
TRANSPAREN | - Desenvolvimento de um processo feito ou feito
CIA: Publicar e | para atualizagdo das informacoes no nio feito
manter site;
atualizados os | - Definir responsavel pela atualizagao;
dados da aba - Publicar balan¢o referente ao ano
transparéncia | fiscal até 30 de abril;
no site. « Publicar balancetes trimestrais ou
mensais durante o ano fiscal;
« Publicar or¢amento referente ao
préximo ano;
- Publicar parecer da auditoria externa
sobre o balango anual;
- Incluir relatorio no balanc¢o para
facilitar entendimento do leigo;
- Publicar Atos Administrativos;
- Publicar Alas de Reunides de
Consetho.
MARKETING E | Criagdo de um departamento de feito ou feito
COMUNICAGA | marketing com profissionais da area nio feito
0: Geragdo de | que seriam responsaveis pela gestio
recelitas, a comercial (venda e administra¢do dos
ideia é que recursos) de patrocinios dos ativos
esse esportivos do clube. Principais func¢ées:
departamento | - além de "produtizar” os maiores
de marketing | eventos esportivos do clube, 0
"se pague” com | departamento seria responsavel por
oaumento da | revitalizar toda a comunica¢do interna
receita e externa do clube, mantendo seu
advindo do seu | contetido ativo e atual, Este
trabalho departamento também seria




comercial.

responsavel pela negocia¢do do clube
com emissoras de tv a cabo,
fundamentais para a expansao dos
negocios de marketing entre o clube e
as empresas patrocinadoras.

- propar e criar eventos envolvendo as
principais modalidades esportivas do
CHSA e suas oportunidades, além das
oportunidades de eventos sociais
utilizando nossas instalacges.

- trazer propostas e projetos que nao
estejam apenas dentro do calendario de
provas e eventos esportivos, propondo,
de forma permanente, projetos que
ampliem a receita e surpreendam a
todos, dentro e fora do CHSA.

Principais vantagens:

- olhar profissional para o potencial de
marketing do clube, apartado da
"improvisacdo” com a atuagdo de
funcionarios nio especializados na
fun¢3o, como é hoje. criagdo de metas
de faturamento e bonificagido pods
resultados atendidos.

- trazer um olhar de "arena esportiva”
para o CHSA, como aconteceu, por
exemplo, com a transformagao da
sociedade esportiva palmeiras depois
da inauguracio do novo estadio.

GESTAO DE - Aprimoramento na selecdo e | pesquisa | nivel de
PESSOAS: contratacdo de pessoas; de satisfaga
Maior - Procedimentos e metodologia de | satisfagdo | 0 maior
satisfagdo no trabalhos eficientes e setorizados; com 0S do que 7,
ambiente de - Treinamentos adequados para cada | funcionar | em uma
trabalho; setar e posto de trabalho: ios escala de
melhoria - Plano de gratificagbes por 1a10
organizacional | desempenho;

nos setores e - Planejamento de carreira;

postos de - Gerenciamento de equipes

trabalho; setorizadas;

gerenciamento

eficiente e

produtivo;

maior

proatividade,

engajamento e

produtividade. i

SEGURANCA: | a) identificar as dreas mais vulneraveis | a) % do a) 33%
Ter 100% do e propensas a sofrer com situagoes | clube ao ano
clube como furtos, delapidacao de | monitora




monitorado
dentro de 3
anos. Com isso,
Zerar 0s casos
de furtos.
Diminuir a
sensacao de
impunidade,
trabalhando
em
consonancia
com a diretoria
para
identificagdo ¢
penalizagdo de
comportament
05
inadequados.
Aumentar a
seguran¢a
efetivamente,
fazendo
parcerias com
empresas de
segurangae
com o poder
publico para
obter uma
resposta
rapida em
casos que
envolvam a
seguranga
fisica dos
sOCios.

Nos préximaos
3 anos so
permitir o
acesso ao
clube de
pessoas com
cadastro
prévio,
recomendadas
e que tenham
ligacdo
comprovada
com 0s s0cios
e o hipismao.
Que essas
pessoas

patriménio, conflitos entre socios ou
visitantes e falta de seguranga. Por
etapas, instalar cameras nas areas
prioritdrias e experimentar formas de
monitoramento.

b} Criar portara independente com a
fungdo de fazer a triagem rigorosa de
nao socios e colaboradores.

¢) Criar bolsdo de estacionamento para
evitar a circulagao de ndo sécios com
carros dentro do clube

d) Criar entrada de caminhdes
especifica para tirar o trafego comum
aos s6cios na entrada do clube. Em dias
de provas controlar o fluxo de pessoas

€ CDDtI‘D]aI‘ 0 ACESS0D das Mesmas as
dreas restritas aos sécios.

do por
cimeras

b) feito
ou nao
feito

c) feito ou
néo feito

d) feito
ou ndo
feito

b) feito

c) feito

¢) feito




tenham suas
acdes dentro

do clube

limitadas e

controladas.

CONTABILIDA | O sistema tradicional de custos, feito ou feito
DE DE geralmente respondem as perguntas: O | nio feito
CUSTOS : que foi gasto? Quem gastou? Quanto

Alteracao do gastou? E, quando o gasto foi realizado?

plano de O custeio baseado em atividades além

contas e de responder as quatro perguntas

apropriagio anteriores, também responde as

das despesas

seguintes perguntas estratégicas: Qual
foi a finalidade do gasto? Para que o
gasto foi efetuado? Ou quanto custou tal
processo? Qs relatdrios de custos
baseados em atividades ou processos,
poderiam apresentar informac¢bes mais
gerenciaveis do que as tradicionais.
Podemos usar como exemplo a tabela
abaixo

DEPARTAMENTO DE ESPORTES
Sistema Custeio Baseado
Tradicional em Atividades
Naturez | VALO | Atividades | VALC
ado R R
Gasto
Salarios R$ | Salto R$
do 3500 2500
Pessoal N
Materiai R$ | Adestrame R$
s 100 | nto 800
Esportiv
0S
Agua e R$ | Tenis R$
Energia 200 200
Outros R$ | CCE R$
30 330
Eventos R$ | Copa Santo R$
Diverso | 1170 | Amaro 1170
s
TOTAL R$ R$
5000 5000

Outro exemplo seria para o
Departamento de Manutengao, as
informacoes de custo, pelo Custeio
Baseado em Atividades, favorecem uma
manutengdo mais preditiva do que
corretiva.

| DEPARTAMENTO DE MANUTENCAO |




Sistema Custeio Baseado
Tradicional em Atividades
Natureza | VALO | Atividade | VALO
do Gasto R |s R
Salarios R$ | Elétrica RS
do 1500 700
Pessoal
Conserva R$ | Hidraulic RS$
cdo 500 a 450
Aguae R$ | Jardim R$
Energia 250 250
Limpeza R$ | Restaura R$
200 [ nte 400
QOutros R$ | Vila R$
50 | Hipica 1200
TOTAL R$ R$
3000 3000
Alteragio do plano de contas
substituindo cada “Despesa” por
“Atividade”

Quadro 3.9: Vila Hipica

Conselheiros responsaveis: Renato Leme e Tiago Padilla
Sécios participantes: Gabriel Khoury e Luciano (Gerente Vila Hipica)

Diagndstico e Desafios:

Oportunidades: alta demanda por cocheiras no CHSA e aumento na entrada de
sécios;

Pontos fortes: Infraestrutura para o bem estar do cavalo (piquetes, hospital,
exterior);

Pontos fracos: manutengio geral (por conta das instalagées antigas, politica de
cocheiras com direito de uso (proprias, guartos de sela, veterindrios, etc.),
escassez de mao de obra qualificada;

Objetivo: Promover o bem estar dos cavalos dos sdcios estabulados no
CHSA, buscando sempre 0 padrdo ouro de cuidados e infraestrutura

Metas Taticas Indicadores Valores esperados
dos indicadores
1. Otimizagdo dos | a) retirar do a) feito a) feito
recursos centro de custos

da vila hipica
despesas oriundas
de outras origens
cama eventos,
manutengio
clube, hospital,
horas extras

b) aumentar
produtividade por | b) % de b) 10%
tratador - no fratadores com
minimo 1 para6 | menosde b




cavalos cavalos
¢) avaliacdo de
todos os contratos | ¢) % de redugido c) 10%
relacionados a de custos
prestagdo de
Servigo
d) cobrar pelo uso
de cocheiras
utilizadas para d) % de cocheiras | d) 60%
outros fins cobradas
(quarto de sela, utilizadas para
veterinarios etc) outros fins
e) alterar estatuto
para hospedagem
ndo ser mais e) feito ou ndo e} feito
rateio feito
f) incluir taxa de
manuten¢io da
cocheira - R$ 500 | f) feito ou nio f) feito
por cavalo feito
2. Melhorias de a} alocar equipe a} feito ou ndo a) feito
manutencio de manutengio feito
com eletricista,
telhadista,
hidraulica (exceto
obras estruturais)
b) melhorar b} pesquisa de b) nivel de
infraestrutura satisfagdo com satisfacdo maior
para os funciondrios do que 7, em uma
funcionarios escalade1a 10
(banheiro,
vestiario e
restaurante)
c) implantar ¢] feito ou ndo c) feito
cimeras de feito
seguranca
d) rever d) feito ou ndo d) feito
guartinhos e feito
construir
armarios ao longo
da vila velha para
acomodar
materiais em seu
entorno
3. Melhorias a) revisar a) feito ou ndo a) feito
operacionais regulamento (ndo | feito
permitir que

proprietarios de
cocheiras usem
outras cocheiras
antes das suas)




b} incluir tempo
minimo de uso de
cocheiras de
proprietarios

¢} criar politica
que iniba a
estabulagem de
animais de ndo
socios (ex: limite
de quantidade de
cavalos de
propriedade de
terceiros)

d) criar politica de
benfeitorias feitas
por socios nas
cocheiras, em
especial nas
cocheiras de
proprietarios

¢e) rever modelo
de negdcio do
hospital

f) criar plano de
carreira
(forrageiro,
tratador, reserva,
tratador sénior,
supervisor)

g) definir politica
de contratagdo de
mio de obra

h) criar programa
de treinamento

b) feito ou ndo
feito

¢) feito ou ndo
feito

d) feito ou ndo
feito

€] feito ou nao
feito

f) g) h) nivel de
satisfa¢io do
funcionario

b) feito

c) feito

d) feito

e} feito

f) g) h) nivel de
satisfacao maior
do que 7, em uma
escolade1a 10
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